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O presente estudo analisa a relação entre práticas sustentáveis, 
recursos organizacionais e desempenho na Rede Senac Santa 
Catarina. Trata-se de uma pesquisa do tipo survey que foi res-
pondida por 113 colaboradores das 26 unidades do Senac Santa 
Catarina com a finalidade de identificar o nível de conhecimento 
sobre os assuntos pertinentes à gestão da sustentabilidade, por 
meio de 140 questões, em sua maioria medida por escalas. Para 
apresentação e análise dos resultados, serviu-se da utilização de 
médias escalares e da análise multivariada com aplicação das téc-
nicas de correlação e regressão, facilitando assim a condensação 
e a compreensão dos dados. Os estudos mostram que existem 
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ações relacionadas às práticas sustentáveis e que as unidades 
do Senac buscam incorporar práticas sustentáveis no seu dia a 
dia. É possível inferir que o desempenho das unidades do Senac 
Santa Catarina se dá em função de vários fatores, entre os quais 
as dimensões “Gestão Estratégica de Resultados e Recursos” e 
“Capacidades Inimitáveis”, compostas por dez variáveis cada 
uma, são as mais relevantes para o desempenho da Rede Senac, 
representando 55% da variância do desempenho das unidades 
do Senac Santa Catarina. 
Palavras-chave: Sustentabilidade; Visão Baseada em Recursos; 
Desempenho.
Abstract  
This study examines the relationship between sustainable practi-
ces, organizational resources and performance in Senac Network 
Santa Catarina. This is a survey research which was answered by 
113 employees of the 26 units of Senac Santa Catarina, in order 
to identify the level of knowledge on matters pertaining to sus-
tainability management through 140 questions, mostly measured 
by scales. For presentation and analysis of results served from 
the use of average Scalar and multivariate analysis with appli-
cation of correlation techniques and regression thus facilitating 
condensation and understanding of the data. The survey results 
show that there are actions related to sustainable practices and 
Senac Units, seek to incorporate sustainable practices in their day 
to day. From the results it can be inferred that the performance 
of the units of Senac Santa Catarina is a function of several fac-
tors, including the dimensions “Strategic Management Results 
and Resources” and “Capabilities inimitable”, composed of ten 
variables each, are the most relevant to performance Senac ne-
twork, representing 55% of the variance of the performance of 
the units of Senac Santa Catarina.
Keywords: Sustainability; Resource Based View; performance.
Introdução
A sustentabilidade está cada vez mais presente na vida das pes-
soas, das organizações e das nações, e para alcançá-la a educação tem 
se firmado como importante ferramenta. De acordo com os resultados 
das análises de estudos realizados por Claro, Claro e Amâncio (2008), 
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o termo sustentabilidade é mais bem compreendido quando a pessoa 
for mais instruída, isto é, tiver nível de escolaridade superior. Em 
outras palavras, a interpretação plena do termo depende do nível 
educacional do funcionário. Assim já surgiram diversas definições 
a respeito dele. Porém, a maioria delas cita que a sustentabilidade 
é composta por três dimensões: econômica, social e ambiental ou 
ecológica. Conforme Claro, Claro e Amâncio (2008, p. 290), “essas 
dimensões são também conhecidas como tripple bottom line”.
São vários os aspectos a serem considerados ao se tratar do 
tema da sustentabilidade, como os aspectos relacionados ao mo-
vimento de adoção de práticas de crescimento sustentável, pois o 
desenvolvimento de uma nova sociedade envolvida com o bem-estar 
do planeta requer ampla mobilização e participação de todos os 
cidadãos, da sociedade e do Estado. Empresas do setor privado, jun-
tamente com a esfera pública, têm manifestado várias preocupações, 
como ações ambientais e sociais que antes não eram tratadas como 
responsabilidades delas. Assim, a crescente busca pela melhoria 
ambiental tem refletido diretamente na imagem e capacidade de 
produção das organizações (OLIVEIRA, 2013).
Para Sachs (2009), o conceito de sustentabilidade está associado 
a oito critérios por ele elencados – social, cultural, ecológica, ambien-
tal, territorial, econômica, política nacional e política internacional 
–, e para se alcançar um desenvolvimento sustentável e sadio estes 
precisam ser satisfeitos em todas as suas dimensões. Porém, ainda 
não é possível observar se esse crescimento terá sustentabilidade 
também em outras dimensões, para além da econômica, como a 
social e a ambiental.
Nos últimos anos a sustentabilidade está cada vez mais inse-
rida nas organizações. Não somente com uma função filantrópica, 
mas como uma ação que visa à busca de vantagens competitivas e 
principalmente o bom relacionamento com seus stakeholders. Para 
López e Romero (2013), ao longo dos últimos tempos as organizações 
têm buscado adotar uma postura mais preocupada com os diversos 
problemas socioambientais. Essas mudanças têm sido impulsionadas 
pelo desenvolvimento da legislação ambiental e maior cobrança 
da sociedade e do mercado, além de fatores internos à própria or-
ganização. A vantagem competitiva pode ser obtida, pois as ações 
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socioambientais trazem uma melhora na qualidade de vida dos 
colaboradores e de seus familiares, da comunidade em que vivem 
e da sociedade em geral.
A relevância deste estudo foi analisar o relacionamento entre as 
práticas sustentáveis, recursos organizacionais e desempenho da Rede 
Senac Santa Catarina. Dessa forma, Dias (2006) define o conceito de 
sustentável por meio da obtenção do crescimento econômico a partir 
de um manejo mais racional dos recursos naturais e da utilização de 
tecnologias mais eficientes e menos poluentes. Ou até mesmo que a 
sustentabilidade é antes de tudo um projeto social e político desti-
nado a erradicar a pobreza, elevar a qualidade de vida e satisfazer 
as necessidades básicas da humanidade, bem como a convivência 
harmoniosa da sociedade, utilizando-se de forma sustentável os re-
cursos ambientais. Cabe aqui destacar que em sua essência a palavra 
desenvolvimento implica sustentabilidade (SEIFFERT, 2006).
 Nesse sentido, os alunos do Senac Santa Catarina também têm 
se posicionado, requerendo ensino de qualidade e que atenda à de-
manda do mercado que estaria ligada à sustentabilidade nas suas 
dimensões. Assim Munasinghe (2007) define que a sustentabilidade 
necessita que sua análise seja realizada de forma balanceada e in-
tegrada a partir das três principais perspectivas: econômica, social 
e ambiental. Para isso, a Rede Senac Santa Catarina disponibiliza 
o Núcleo de Inteligência Estratégica, setor responsável por identi-
ficar e analisar as necessidades dos clientes seja pessoa física, seja 
pessoa jurídica (SENAC, 2014). O foco principal dessa instituição 
são os cursos técnicos e profissionalizantes, que contribuem para 
a inserção profissional dos alunos em organizações de produção e 
prestadoras de serviços locais.  
Com base no contexto teórico e empírico apresentado, a questão 
norteadora deste estudo é: qual é a relação entre práticas sustentá-
veis, recursos organizacionais e desempenho na Rede Senac Santa 
Catarina? Assim, o objetivo geral do estudo foi analisar tal relação. 
Além desta seção introdutória, o artigo está organizado em 
referencial teórico, abordando os temas práticas sustentáveis e a 
Visão Baseada em Recursos (em inglês, resource Based view – RBV). 
A seguir apresentam-se os aspectos metodológicos, a análise dos 
dados e as considerações finais.
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1. Referencial teórico
1.1 Práticas sustentáveis
O desenvolvimento das organizações após a Revolução Industrial 
e a crescente economia baseada no consumo deram início aos cons-
tantes questionamentos sociais em relação ao futuro da sociedade, e a 
questão ambiental diante do papel das organizações e dos indivíduos 
constitui fator que impulsiona o movimento das empresas a incorpo-
rarem a sustentabilidade em sua estratégia de negócios.
Barbieri (2004) propôs três categorias de abordagem referentes 
à gestão ambiental empresarial, assim denominadas: controle da 
poluição, prevenção da poluição e estratégica. Tais categorias tam-
bém podem ser vistas como fase de um processo de implantação de 
práticas de gestão ambiental em uma empresa. Como controle de 
poluição ou estágio reativo, as organizações, devido às exigências 
legais e às pressões da comunidade, apenas instalam tecnologias de 
fim de processo para evitar a geração da poluição. Essas tecnologias, 
no entanto, são insuficientes para controlar a emissão de poluentes, 
além do que a alta administração apenas cumpre as exigências le-
gais, e os esforços ambientais ficam restritos aos setores produtivos. 
Já na abordagem de prevenção da poluição ou estágio preventivo, 
as empresas tomam medidas para evitar que a poluição seja gerada 
pelo uso adequado dos insumos. Assim emprega-se o uso de tecno-
logias limpas e de ações de conservação ou substituição de insumos 
produtivos. Nesse estágio observa-se um pequeno envolvimento de 
outras áreas da organização, e as principais ações continuam res-
tritas às de produção. Porém, na abordagem estratégica ou estágio 
estratégico a questão ambiental é elemento determinante para a ob-
tenção da vantagem competitiva. Diante dessa constatação, observa-
se o envolvimento permanente e sistemático da alta administração 
a fim de estimular ações no sentido de explorar oportunidades e 
antecipar problemas.
Torna-se essencial que as organizações programem ações que 
aumentem o desempenho econômico sem gerar danos ao meio 
ambiente; assim, só será possível atingir tais metas desde que as 
atividades que compõem a cadeia de valores das corporações este-
jam alinhadas e comprometidas com seu objetivo. Dessa maneira, 
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é essencial estabelecer uma declaração de missão que contemple a 
preocupação com as questões ambientais, assegurando assim uma 
unanimidade de propósitos, a fim de prover direção e solucionar 
problemas entre os gestores. A missão da organização também deve 
estabelecer limites pelos quais as estratégias devem ser formuladas, 
de modo a incorporar os interesses dos stakeholders, e é fundamental, 
para o estabelecimento de objetivos, a formulação, implantação e 
avaliação de uma estratégia (MACHADO; OLIVEIRA, 2009).
É preciso levar em conta ainda dois novos conceitos que podem 
auxiliar o responsável pelo planejamento sustentável do negócio 
das organizações. O primeiro deles é chamado de “capitalismo 
consciente”, cujo foco está pautado no “negócio consciente”. Isso 
significa, sob a ótica econômico-financeira, que uma organização é 
sustentável economicamente quando consegue gerar fluxos de caixa 
o suficiente para manter as atividades operacionais e gerar lucros 
(NAKAGAWA, 2011).
Já o segundo conceito está mais direcionado à sustentabilidade 
e vai além dos tradicionais esforços do 3Rs. Reduzir, reutilizar e 
reciclar é um dos conceitos mais praticados nas organizações que 
almejam se tornar mais sustentáveis. Para a maioria delas, essa 
abordagem é o estado da arte da gestão ambiental, ou seja, a melhor 
opção para as empresas controlarem a poluição gerada por suas 
atividades é reduzir o uso de recursos e eliminar o desperdício. A 
outra opção é reformar ou reutilizar os itens quando possível e reci-
clar o que sobra no processo de produção. Somente em último caso 
descarta-se o que não pode ser reciclado (ESTY; WINSTON, 2009).
Porém, deve-se considerar ainda o conceito dos 5Rs: repensar, 
recusar, reduzir, reutilizar e reciclar. De acordo com o site da Uni-
versidade Federal de Santa Catarina- UFSC, os 5Rs representam 
ações práticas aplicáveis ao dia a dia das pessoas e que podem 
reduzir o impacto sobre o planeta, melhorando a vida atual e con-
tribuindo com a qualidade das próximas gerações: repensar os há-
bitos de consumo e descartar por meio da coleta seletiva, separando 
embalagens, matéria orgânica e óleo de cozinha; recusar produtos 
que prejudicam o meio ambiente e a saúde, como o excesso de sacos 
plásticos e produtos e embalagens não recicláveis e descartáveis; 
reduzir o consumo desnecessário, dando preferência a produtos que 
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ofereçam menor potencial de geração de resíduos e de desperdício 
de água, energia e recursos naturais; ampliar a vida dos produtos 
e do aterro sanitário, economizando a extração de matérias-primas 
virgens, que significa reutilizar e recuperar ao máximo antes de des-
cartar; e por fim reciclar os materiais, aproveitando a matéria-prima 
embutida no resíduo mesmo ou outro tipo de produto. Dessa forma, 
a reciclagem promove benefícios ambientais, sociais e econômicos, 
promovendo assim a sustentabilidade do planeta.
No Brasil, os primeiros movimentos acerca de uma mudança 
da mentalidade socialmente não responsável vista nas empresas 
ocorreram em meados da década de 1960, com a publicação, em 
1965, da “Carta de Princípios do Dirigente Cristão de Empresas”, 
na qual se iniciou a utilização do termo responsabilidade social ligado 
à ação social empresarial no país (TORRES, 2001). Dessa forma, a 
responsabilidade social possuía duas principais vertentes: a teoria 
econômica clássica e a contemporânea. A visão clássica defendida 
por Milton Friedman considerava como função fundamental das 
empresas a geração de lucros envolvendo somente os acionistas e 
investidores nas tomadas de decisões, o que evitaria desalinhamento 
de interesses. Ainda socializava que as atividades de promoção de 
bem-estar social deveriam ser tratadas somente como consequências 
do objetivo corporativo (MACHADO FILHO, 2011).
 Por outro lado, a teoria contemporânea difundida por Amartya 
Sem buscava disseminar uma nova concepção. Para Sem, a empresa 
deveria considerar no processo decisório intraorganizacional os 
diversos stakeholders, e não somente os acionistas e cotistas. Isso de-
vido ao argumento que consistia no fato de que o meio ambiente, o 
governo, os fornecedores e os clientes, entre outros, eram impactados 
diretamente pelas atividades desenvolvidas por ela (MACHADO 
FILHO, 2011).
As mudanças climáticas intensificadas ao final do século XX 
trouxeram à tona maior preocupação com as questões ambientais. 
A emissão de gases de efeito estufa na atmosfera é considerada 
uma das principais causas das alterações climáticas, cujas origens se 
encontram no desmatamento e nas queimadas de florestas tropicais 
(FEARNSIDE, 2003). Os problemas ambientais se intensificaram de 
forma acelerada com a Revolução Industrial. O despejo de resíduos 
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nos solos e rios e a extração de matérias-primas, oriundos de ativi-
dades empresariais, representam um dos principais causadores dos 
problemas ambientais e consequentemente sociais (BARBIERI, 2004).
Dessa forma, o uso de qualquer modelo de gestão requer a uti-
lização de instrumentos que são meios ou ferramentas usados para 
atingir objetivos específicos em matéria ambiental. Entre eles podem 
ser citados: auditoria ambiental, avaliação do ciclo de vida, estudos 
dos impactos ambientais, sistemas de gestão ambiental, relatórios 
ambientais e outros. Ainda nesse contexto, podem ser acrescentados 
alguns instrumentos de política pública, alguns específicos de dado 
modelo, como os códigos e as práticas gerenciais do Programa de 
Atuação Responsável. Outros são de caráter horizontal e que po-
dem ser aplicados em qualquer organização, independentemente 
de seu porte ou setor de atuação, como os sistemas de gestão am-
biental. Há ainda instrumentos que são aplicados diretamente aos 
produtos, como a rotulagem ambiental e a avaliação do ciclo de 
vida na organização como um todo ou parte desta; como exemplos 
estão o sistema de gestão, a auditoria e a avaliação de desempenho 
ambiental. Assim, alguns desses instrumentos são utilizados para 
a melhoria do desempenho ambiental e outros visam a encontrar 
soluções prévias antes que os problemas apareçam (BARBIERI, 2004).
Como parte dos problemas associados à sustentabilidade são 
reais, diversos critérios de implementação de iniciativas de sustenta-
bilidade estão sendo utilizados e difundidos. Um dos mais utilizados 
é o intitulado Triple Bottom Line (ou tripé da sustentabilidade, como 
é chamado em português). Nesse contexto, uma organização que 
tenha por objetivo ser sustentável precisa atingir metas econômicas, 
ambientais e sociais, a fim de atender às necessidades do presente sem 
comprometer a capacidade das gerações futuras (ELKINGTON, 1998).
A investigação científica de Zhu e Sarkis (2004) examinou a 
relação entre gestão da qualidade e gestão ambiental, com interes-
se particular em sistemas de gestão ambiental e apoio ambiental 
às práticas de gestão dentro das organizações chinesas de vários 
tamanhos. O resultado deu suporte para a hipótese básica de que 
há uma relação entre as organizações que têm seus programas ba-
seados na qualidade e seu apoio ou adoção de práticas de gestão 
ambiental, e que a força dessa relação depende do tamanho delas.
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O trabalho de Coltro e Kruglianskas (2006) procurou identificar 
a utilidade para uso e consumo, do ponto de vista do comprador, 
dos selos de certificação de qualidade assegurada constantes dos 
rótulos de produtos comercializáveis. O objetivo foi verificar se os 
consumidores conscientes que identificam tais selos decodificam o 
seu significado, notadamente em termos de qualidade ambiental, 
compreendendo os hábitos de compra deles e identificando as prá-
ticas, os costumes, as preferências e o discernimento quando do ato 
de adquirir um produto ou serviço. Tal pesquisa identificou que 
82% dos denominados consumidores conscientes pagariam mais 
por produtos advindos de empresas que realizam projetos em favor 
do meio ambiente; ao mesmo tempo, revelou que somente 14% dos 
consumidores conscientes conhecem a ISO 14001 e, destes, somente 
6% identificam tal selo com a qualidade ambiental e a preservação 
do meio ambiente em uma prática de gestão ambiental.
Dessa forma, Zhu et al. (2008) investigaram a adoção de práti-
cas de Green Supply Chain Management (GSCM) por organizações de 
manufatura na China. Foram utilizados dados de pesquisa coletados 
em mais de 200 organizações chinesas para comparar os níveis de 
implementação de cinco práticas GSCM. Esse estudo comparou o 
nível de adoção GSCM para os fabricantes de organizações de pe-
queno, médio e grande porte naquele país, e o resultado evidenciou 
que existe diferenciação na adoção das práticas de GSCM devido ao 
porte delas, e alguns onde não existe nenhuma diferença.
Já o estudo de Munck e Souza (2009) teve por objetivo identi-
ficar a relevância do ser humano no contexto de institucionalização 
e legitimação do paradigma da sustentabilidade. Assim, o paradig-
ma sustentável, em parte institucionalizado pelo capital social, é 
legitimado por atores sociais identificados como “homens sociais 
organizacionais”, que priorizam o bem-estar coletivo e valorizam 
uma boa relação comunitária para o desenvolvimento responsável 
dos ambientes sociais, organizacionais e institucionais.
Ainda Tachizawa (2011) relata que pesquisa realizada em con-
junto pela CNI, Sebrae e BNDES revelou um aumento no número 
de empresas que realizaram investimentos ambientais nos últimos 
anos. Esse estudo apontou ainda que a adoção de práticas de gestão 
ambiental não ocorre apenas em função do cumprimento da legis-
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lação, mas principalmente por questões que, associadas à gestão 
ambiental, poderiam contribuir para aumentar a qualidade dos 
produtos, visto que alguns consumidores prezam pelo consumo de 
alimentos orgânicos, pois contribuem para aumentar a competiti-
vidade das exportações; atender ao consumidor com preocupações 
ambientais; satisfazer a reivindicação da comunidade; atender à 
pressão de organização não governamental ambientalista; estar em 
conformidade com a política social da empresa; e melhorar a ima-
gem perante a sociedade.
A gestão ambiental e a responsabilidade social passam a ser 
importantes instrumentos gerenciais para criação e agregação de 
condições que alavanquem competitividade às organizações, in-
dependentemente do segmento econômico a que pertençam (TA-
CHIZAWA, 2011). Assim, de uma forma ou de outra a maioria das 
organizações investe em gestão ambiental ou marketing ecológico, 
visto que muitas vezes apresentam, além do prejuízo financeiro, 
uma perda institucional, o que em gestão ambiental é fatal.
Seiffert (2011) afirma que a partir do momento que uma orga-
nização adote na sua gestão estratégica um desempenho ambiental, 
com base na implantação de Sistemas de Gestão Ambiental, há uma 
redução no seu fator de risco ambiental. Além disso, as empresas 
que apresentam um histórico ambiental com baixas ou inexistência 
de penalidades ambientais tais como multas devido ao inadequado 
dos recursos naturais, ou até mesmo em função de acidentes am-
bientais, poderão vir a obter reduções significativas no valor do seu 
seguro patrimonial, pois é baixa a probabilidade de risco ambiental.
A pesquisa elaborada por Zhu, Sarkis e Lai (2012) analisa três 
modelos utilizados para avaliar as relações de mediação entre as prá-
ticas internas e externas de Green Supply Chain Management (GSCM) 
em relação ao desempenho ambiental, econômico e operacional. 
Esses autores postularam que a orientação estratégica das empre-
sas industriais em melhorar o seu desempenho global e a posição 
competitiva exige uma coordenação conjunta das práticas GSCM 
nos âmbitos interno e externo. Os dados dos estudos foram cole-
tados em 396 empresas fabricantes chinesas e usados  para validar 
os argumentos, testando os efeitos de mediação de duas categorias 
de práticas GSCM. Os resultados empíricos mostram os efeitos de 
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mediação, o que indica a importância para essas corporações em 
coordenarem os aspectos internos e externos da implementação de 
práticas GSCM com vistas a colher os benefícios de desempenho. A 
coordenação entre práticas GSCM internas e externas visa a buscar 
melhorias de desempenho, considerado um aspecto importante da 
estratégia de operações de fabricação. 
O estudo de Munck, Souza e Zagui (2012) teve por objetivo 
explorar a relação entre gestão por competências e ações organiza-
cionais direcionadas para a sustentabilidade. A principal questão em 
análise é se a gestão por competências pode atuar como mecanismo 
impulsionador das ações organizacionais voltadas à sustentabili-
dade. Para isso delineou-se que a aliança entre práticas de gestão 
sustentáveis e os modelos de competências adotados pelas organi-
zações tende a resultar em procedimentos benéficos à sociedade, 
à economia e ao meio ambiente. A relação em análise é tida como 
necessária e relevante nas empresas pesquisadas. No entanto, em 
duas delas notou-se baixa correlação entre esses aspectos, e apenas 
uma apresentou melhor relação entre os conceitos estudados. Por 
fim, a gestão por competências, em todas as companhias estudadas, 
foi admitida como elemento essencial para a consistência do de-
senvolvimento de ações organizacionais voltadas para tal objetivo.
O estudo de Farias, Zaleski Neto e Zulietti (2013) investiga-
ram duas montadoras líderes no setor automotivo para identificar, 
comparar, documentar e disseminar suas práticas sustentáveis e, 
mais especificamente, os esforços envidados para reduzir emissões 
de gases do efeito estufa de modo a mitigar os efeitos da mudança 
climática. Essa pesquisa permitiu avaliar o grau de maturidade de 
tais corporações com respeito à sustentabilidade, comprovando que 
uma abordagem bottom-up na busca de solução para a grave crise 
da mudança climática antropogênica já é realidade.
O estudo de Turano, Cherman e Franca (2014) buscou anali-
sar a discrepância entre o discurso e a prática da sustentabilidade 
em uma grande corporação. Assim verificaram que as políticas de 
sustentabilidade dela apresentam determinadas falhas, refletindo 
diretamente no seu discurso e no que efetivamente realiza na prática. 
Portanto, foi possível constatar que as organizações estão bus-
cando desenvolver e aplicar ações sustentáveis em seus processos 
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produtivos e gerenciais. Porém, ficou evidente que poucas têm 
efetivamente realizado práticas sustentáveis; a maioria se mostrou 
interessada no tema sustentabilidade. Assim, as práticas de susten-
tabilidade não se resumem em apenas cumprir as exigências legais, 
mas principalmente em evitar o desperdício, utilizar devidamente os 
recursos naturais, descartar os resíduos de forma adequada, respei-
tando as limitações da cada pessoa, bem como na construção de uma 
sociedade que atenda às necessidades globais de sustentabilidade.
2. Resource Based View – RBV
A Visão Baseada em Recursos – VBR (em inglês, resource Based 
view – RBV) surgiu da frustração com o paradigma da Visão da 
Organização Industrial (OI). Esta tinha como base de sua teoria que 
o sucesso empresarial era gerado por meio de fatores externos à 
organização, ao passo que a RBV contraria esse fundamento e cons-
trói outro em torno das competências internas dela (WERNERFELT, 
1984; PRAHALAD; HAMMEL, 1990; BARNEY, 1991).
A Visão Baseada em Recursos tem como alicerce a utilização de 
recursos na busca da vantagem competitiva. Barney (1991) sugere 
que a empresa é um feixe de recursos valiosos, escassos, sem subs-
titutos e de difícil imitação – isso que seria a causa da diferença na 
rentabilidade entre elas. Assim destaca que nem todos os aspectos 
de capital físico, humano e organizacional são recursos relevantes à 
competitividade e que alguns desses atributos podem impedir a em-
presa de criar e implementar estratégias valiosas, que podem reduzir 
sua eficácia e eficiência e ainda não ter impacto sobre as estratégias 
dela. Por esse motivo, é necessário que as corporações identifiquem 
e selecionem os recursos que melhorem sua eficácia e eficiência, para 
que estes possam ampliar o campo competitivo organizacional.
Ainda nesse contexto, Eisenhardt e Martin (2000) destacam que 
a vantagem competitiva não é sustentável em ambientes turbulen-
tos, pois o desempenho superior advém de vantagens históricas e 
temporárias e que são inovadas continuamente. Destacam ainda que 
essa habilidade de buscar inovações para se manter em posição de 
destaque no mercado é denominada Capacidades Dinâmicas. 
Porém, a ideia central da Visão Baseada em Recursos é que a 
organização essencialmente é uma combinação de recursos e compe-
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tências, os quais são as principais determinantes de sua estratégia. 
A abordagem baseada em recursos tem profundas influências para 
a formulação das estratégias das empresas. A VBR enfatiza a singu-
laridade de cada sociedade e sugere que o segredo da rentabilidade 
não está em fazer o mesmo que outras organizações, mas utilizar 
as diferenças a seu favor, no sentido de estabelecer vantagem com-
petitiva envolvendo a formulação e implementação de estratégias 
que explorem as particularidades de cada organização por meio 
de um conjunto único de recursos e competências (GRANT, 1991).
A teoria da Visão Baseada em Recursos não explica como de-
terminadas empresas têm vantagem competitiva em situações de 
imprevisíveis mudanças, quando comparadas a outras, em que, prin-
cipalmente em mercados de rápidas transformações, as capacidades 
dinâmicas possibilitam às firmas reconfigurarem suas competências 
de acordo com o que ocorre no ambiente (TEECE, 2007).
Pereira e Forte (2008) destacam que há poucos estudos que 
avaliam esse paradigma em uma abordagem dinâmica integrada 
aos modelos ambientais de estratégia. Muitos desafios ainda se 
apresentam para responder a questões sobre a criação e dissemi-
nação de recursos, bem como quais deles contribuem mais para a 
vantagem competitiva na atualidade e com vistas ao futuro. Além 
disso, a maior dificuldade encontrada é a falta de observação, defi-
nição e mensuração com relação a melhor tomada de decisões por 
parte das organizações.
Nidumolu, Prahalad e Rangaswami (2009) apontaram a susten-
tabilidade como mecanismo de vantagem competitiva. Assim expli-
cam que as organizações passarão a mudar a forma como pensam 
seus produtos, suas tecnologias, seus processos e seus modelos de 
negócio, visto que a sustentabilidade começa a interferir no cenário 
competitivo. Dessa forma, elas passam a utilizar a inovação para 
desenvolver produtos, serviços, sistemas produtivos e operacionais 
e modelos de negócios inovadores que também são sustentáveis.
O estudo de Serra et al. (2010) teve por objetivo compreender 
como as empresas podem se reestruturar em momentos de crises – 
nesse caso com um foco específico na reconfiguração de sua carteira 
de negócios e de recursos –, identificando os elementos estratégicos 
e a forma pela qual a alocação de recursos é realizada. Em síntese, 
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um processo de turnaround bem-sucedido exige que elas reavaliem 
o portfólio de negócios e competências para enfrentar as alterações 
no mercado e na concorrência. Em primeira instância, esse processo 
pode requerer a mudança da liderança, mas se assenta também na 
definição clara de qual é o foco estratégico para se manter competiti-
vo e na disponibilidade de recursos (humanos, técnicos e financeiros) 
para a reorientação das corporações.
Silva, Silva e Motta (2012), com base nos estudos de Penrose 
(1959) e Wernerfelt (1984), definiram que a capacidade que vanta-
gens obtidas por maiores eficiências operacionais possuem em me-
lhorar o desempenho das empresas e obter lucros extraordinários 
é denominada de Visão Baseada em Recursos. Isso se dá por meio 
da combinação ou emprego de seus recursos mais do que devido à 
estrutura da indústria em si. Da ótica da Visão Baseada em Recursos, 
uma organização possui vantagem competitiva desde que, apoiada 
em suas competências únicas, põe em prática uma estratégia que 
não seja implementada por nenhum competidor.
O estudo de Buzzerio (2012) teve por objetivo a caracterização 
da Inteligência Competitiva (IC) como potencial fonte de vantagem 
competitiva, por si só à luz da VBR. Como resultado, foi observado 
que a IC não pode ser assim considerada por si só e à luz da RBV. 
A principal justificativa para isso é que a IC não atende simulta-
neamente a todas as dimensões do modelo VRIO (Valor, Raridade, 
Imitabilidade, Organização), de Barney e Hesterly (2007), utilizado 
como base para a avaliação da IC como recurso estratégico.
Os recursos de uma empresa podem ser segmentados em dois 
tipos: tangíveis e intangíveis. Russo e Fouts (1997, p. 537, tradução 
nossa) tratam os tangíveis como sendo as “reservas financeiras e os 
recursos físicos, tais como instalações, equipamentos e estoques de 
matérias-primas”; já os intangíveis “incluem reputação, tecnologia 
e recursos humanos; este último inclui a cultura, a formação e espe-
cialização de funcionários, e seu compromisso e lealdade” (RUSSO; 
FOUTS; 1997, p. 537, tradução nossa).
A utilização dos recursos que a empresa possui sempre está 
relacionada à busca pela vantagem competitiva sustentável. Mas 
para que sirva como fator de competitividade, os recursos necessa-
riamente devem ter quatro atributos essenciais. Barney (1991) de-
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fende que, para ser competitivo, o recurso deve ser: (a) valioso, pois 
deve aproveitar-se das oportunidades, explorando-as e buscando 
neutralizar possíveis ameaças que permeiam as organizações; (b) 
raro, visando a afastar potenciais concorrentes; (c) imperfeitamente 
imitável, no sentido de utilizar-se de condições históricas únicas e 
socialmente complexas, dificultando novos entrantes; e (d) orga-
nizável, de forma que a empresa possa explorar o potencial raro 
e valioso de seus recursos, impedindo que sejam substituídos por 
elementos alternativos.
Dessa forma, Pavão, Sehnem e Hoffmann (2011) comple-
mentam dizendo que os recursos raros e valiosos só poderão ser 
fonte de vantagem competitiva se as empresas que não os detêm 
possuem alguma desvantagem com relação ao custo para obtê-los 
ou desenvolvê-los, comparadas às que já os possuem. A utilização 
desses atributos como forma de estratégia competitiva compreende o 
modelo VRIO que, de acordo com Barney (1991), fundamenta-se em 
uma ferramenta que identifica forças e fraquezas internas à organi-
zação. Sendo assim, na perspectiva da RBV, a vantagem competitiva 
é uma combinação de recursos valiosos e raros, e a sustentação da 
vantagem competitiva é alcançada por meio da combinação de re-
cursos inimitáveis e insubstituíveis.
3. Metodologia
A escolha da Rede Senac Santa Catarina como caso de estudo se 
deve a dois aspectos fundamentais: 1) ao grau de representatividade 
da instituição nos cursos técnicos e profissionalizantes, bem como 
a inserção profissional dos alunos em organizações que atuam em 
diversos ramos da economia local; 2) ao fato de a instituição ter 
adotado os critérios e os fundamentos para a excelência da gestão 
e também de desenvolver uma gestão buscando a qualidade e o 
compromisso com os clientes, a sociedade e os colaboradores (SE-
NAC, 2014). 
Para definição da população do estudo, foram consideradas as 
diversas áreas e funções que os profissionais desempenham dentro 
da organização. Verifica-se que nas 26 unidades do Senac em Santa 
Catarina, quatro funções profissionais são comuns: um diretor e três 
coordenações (Núcleo Administrativo Financeiro – NAF; Núcleo 
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de Educação Básica – NEB; e Núcleo de Relações com o Mercado – 
NRM. Outros profissionais que podem desempenhar suas funções 
nas unidades operativas do Senac Santa Catarina são: pedagogos, 
secretárias escolares, profissional de Logística e TI.
O método utilizado na coleta de dados e informações relacio-
nadas às atividades, processos ou operações referentes à gestão da 
sustentabilidade na rede Senac Santa Catarina foi do tipo survey, 
remetido aos 263 colaboradores do Senac, dos quais 113 contribuíram 
respondendo o referido instrumento – portanto, uma taxa de retorno 
de 43%.  Conforme Richardson (2008), a pesquisa quantitativa se 
caracteriza pela quantificação na amostragem, no método de coleta 
e/ou no método de análise dos dados, e pelo uso de instrumentos 
estruturados. Já a pesquisa descritiva é aquela que busca descrever 
as características de grupos, estimar proporção de elementos ou 
descobrir a existência de relação entre variáveis (COLLINS; HUSSEY, 
2005), que é o que se deseja neste estudo.
A Tabela 1 mostra a relação dos respondentes das unidades do 
Senac Santa Catarina.
Tabela 1: relação de respondentes por área
 Frequência Porcentagem
Coordenação de curso 48 42,5
Cargos técnicos 27 23,9
Gestão escolar 24 21,2
Direção 14 12,4
Total 113 100
Fonte: Elaborado pelos autores.
Para realização deste estudo a coleta inicial de dados se deu 
por meio de questionário, com questões abertas, enviado aos di-
retores das unidades do Senac Santa Catarina, com o objetivo de 
mapear as variáveis relevantes por dimensão analisada. Nele se 
solicitava que cada gestor mencionasse três elementos de cada uma 
das dimensões do estudo. O propósito consistiu em identificar 
elementos representativos do contexto de análise da pesquisa no 
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âmbito da instituição de ensino. Serviu como etapa exploratória 
e que mapeou os elementos representativos que compuseram o 
questionário 2, remetido a 263 colaboradores do Senac, dos quais 
113 responderam.
O questionário 2, que é o instrumento de pesquisa de referência 
deste estudo, contemplava 140 questões, das quais duas categóricas 
(cargo e tempo de atuação na instituição) e 138 escalares que indi-
cavam a concordância (medidos numa escala de 1= total discordân-
cia a 7 = total concordância) sobre como os elementos apontados 
pelos gestores contribuíam para as dimensões em pauta. Assim, as 
questões procuravam aferir a importância dos elementos para as 
categorias: 1) Bloco A – Práticas sustentáveis, com dez questiona-
mentos. 2) Bloco B – Gestão Estratégica, com oito subdivisões que 
aferiam as dimensões Liderança; Estratégias e Planos; Clientes; 
Sociedade; Informação e Conhecimento; Pessoas; Processos; e a di-
mensão Resultados, cada qual com dez questões. 3) Bloco C – Visão 
da Empresa Baseada em recursos, com uma subdivisão que avaliava 
quais recursos e capacidades organizacionais aferiam vantagem 
competitiva para unidade de ensino e outras três que avaliavam 
quais eram os recursos de Valor, Raros e Inimitáveis, cada qual 
com dez questionamentos; e 4) Bloco D – Desempenho, com dez 
questões, que avaliava os indicadores de desempenho relevantes 
para a unidade de ensino.
Para apresentação e análise dos dados recorreu-se a múltiplas 
estratégias. Utilizando as médias escalares para condensar as respos-
tas dadas em cada bloco, fez-se uma descrição geral dos resultados. 
Na sequência da análise apresentou-se a correlação das médias dos 
blocos e dimensões (variável esta criada – “criação de novas variá-
veis pela reespecificação dos dados com transformações lógicas” 
(HAIR et al., 2009, p. 261). A partir dessa correlação selecionaram-se 
aquelas que mostravam correlação com o desempenho e por meio 
da técnica de regressão multivariada buscou-se a relação causa-e-
feito das médias dos blocos (e/ou dimensões) para o desempenho. 
Os dados foram tabulados e analisados com apoio dos softwares 
estatísticos SPSS® e Sphinx®.
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4. Apresentação e análise dos dados
 A partir dos elementos contributivos para a gestão da susten-
tabilidade, apontada inicialmente pelos diretores das unidades do 
Senac Santa Catarina, os colaboradores apontaram, conforme ilus-
trado na Tabela 2, as práticas sustentáveis que, na percepção deles, 
têm relação direta com o desempenho.
Tabela 2: Importância das práticas sustentáveis para o desempenho das 
unidades de ensino 
Práticas sustentáveis Valor médio*
Captação de água 4,38
Reciclagem do lixo 5,31
Uso de canecas 5,66
Uso de lâmpadas econômicas 5,86
Economia de energia 5,78
Política de sustentabilidade 5,37
Uso de papel reciclado 4,79
Reuniões WEB 5,47
Uso de torneiras elétricas 3,74
Planejamento estratégico 5,88
Conjunto 5,22
Fonte: Elaborada pelos autores.
* Valor médio sobre uma escala, na qual 1 equivale à sua total discordância e 7 
equivale a sua total concordância
Observa-se que o planejamento estratégico é a prática que mais 
contribui para o desempenho das unidades do Senac. Interessante 
notar, entretanto, que medidas aparentemente de pequeno impac-
to, como uso de lâmpadas e canecas, antecedem em relevância ao 
elemento “política de sustentabilidade” que, a rigor, seria a causa 
da adoção dessas pequenas práticas, indicando que, de certo modo, 
ela pode não estar sendo devidamente caracterizada.
A Tabela 3, por sua vez, sintetiza a percepção dos respondentes 
no que se refere à gestão estratégica do Senac.
Tabela 3: Percepção de importância dos elementos de gestão estratégica que impactam o desempenho *
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6,13 Serviços customizados 5,85
Programa gra-




















6,12 Satisfação do mercado 6,18 Gratuidade 5,45
Informações aos 
usuários 6,19 Transparência 6,44 Benchmarking 6,01
Aumento da 
carga horária 5,08
Conjunto 5,70 Conjunto 6,01 Conjunto 6,03 Conjunto 6,01 Conjunto 6,15 Conjunto 6,30 Conjunto 6,20 Conjunto 6,09
Fonte: Elaborada pelos autores.
Nota: *valor médio sobre uma escala, na qual 1 equivale à total discordância e 7 equivale à sua total concordância.
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Nota-se que “credibilidade da marca” é o recurso considerado 
mais importante e também o de maior raridade. Corroborando “ca-
pilaridade”, apontado como o mais valioso, contribui para o forta-
lecimento da marca. “Avaliação interdisciplinar” se constitui como 
o recurso da mais difícil imitabilidade, na visão dos respondentes.
Nessa linha de raciocínio os participantes da pesquisa entendem 
que a taxa de empregabilidade proporcionada aos egressos de seus 
cursos se constitui no indicador mais relevante para o desempenho 
de suas unidades de ensino, como mostra a Tabela 5.
Tabela 5: Relevância dos indicadores de desempenho das unidades de 
ensino
Indicador de desempenho Valor médio*
Sustentabilidade econômica e financeira 6,36
Resultado econômico 6,38
Satisfação dos alunos 5,53
Satisfação dos Clientes 5,73
Evasão do aluno 5,88
Empregabilidade 6,44
Processos eficazes 6,15
Qualidade nos cursos 6,11
Conjunto 6,07
Fonte: Elaborada pelos autores.
*Valor médio sobre uma escala, na qual 1 equivale à sua total discordância e 7 equi-
vale à sua total concordância.
A partir das variáveis de cada bloco (dimensão) se criaram 
novas variáveis denominadas médias do bloco “i”, em que “i” cor-
responde ao nome de cada bloco/dimensão.
Quando se correlaciona o desempenho com as variáveis obtidas 
a partir das médias, percebe-se que todas têm correlação significativa 
ao nível de 0,01 (bicaudal) com o desempenho, como mostram os 
resultados da Tabela 6.
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Tabela 6: Correlação do desempenho com as médias das variáveis dos 
blocos/dimensões
Correlação de Pearson Sig.
Desempenho 1,000
Liderança 0,417** 0,000
Práticas sustentáveis 0, ,341** 0,000
Estratégias e planos 0, 522** 0,000
Clientes 0,569** 0,000
Sociedade 0,569** 0,000








Fonte: Elaborada pelos autores.
**Correlação significativa ao nível de 0,01
Quando se busca a relação causa-efeito, por meio da regressão 
linear, entretanto, verifica-se que apenas os blocos “Resultados” e 
“VBR-Inimitáveis” possuem o teste t e sig que lhes confere influên-
cia sobre o desempenho – respectivamente t = 2,176, sig 0,03 e t = 
2,987, sig 0,04.
Assim, os fatores determinantes para desempenho das unidades 
do Senac seriam expressos pelos coeficientes e valores da Tabela 7.
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Tabela 7: Dimensões significativas, determinantes do desempenho da rede 
Senac Santa Catarina
Variáveis explicativas Valores Beta Teste t Sig
      Constante 1,018 2,352 0,020
      Resultados 0,514 7,506 0,000
      VBR-Inimitáveis 0,336 5,009 0,000
      Anova (Z) 69,415 0,000
R2 ajustado 0,550
Fonte: Elaborada pelos autores.
É possível, pois, inferir que o desempenho das unidades do 
Senac Santa Catarina se deve a vários fatores, entre os quais as 
variáveis independentes – “Gestão Estratégica de Resultados e 
Recursos” e “Capacidades Inimitáveis” são relevantes. Conclui-
se que 55% da variação do desempenho das unidades é explicada 
pelas variáveis independentes da Gestão Estratégia de Resultados 
(composta pela média das variáveis individuais: Otimizar custos, 
Autossustentação financeira;  Aumentar a receita operacional; 
Demandas do Mercado; Tecnologias educacionais; Indicadores 
estratégicos; Estrutura física; Indicadores de desempenho; Inclusão 
social; e Aumento da carga horária); e pelos Recursos e Capacida-
des Inimitáveis (composta pela média das variáveis individuais: 
Avaliação interdisciplinar; Pessoas;  Portfólio; Receita compulsória; 
Gestores;  Capilaridade; Material didático; Permanência no mer-
cado; Professores; e Credibilidade da marca).
Considerações finais
O objetivo deste estudo foi analisar a relação entre práticas sus-
tentáveis, recursos organizacionais e o desempenho na Rede Senac 
Santa Catarina, e constatou-se que a correlação existente entre as 
variáveis mencionadas é definida.
A partir dos resultados, pode-se verificar que as unidades do 
Senac são instituições de ensino com um bom  desempenho, que 
possuem boa interação social com todos aqueles com os quais se 
relacionam e estão comprometidas com os aspectos ambientais, 
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desenvolvendo ações que visam à sustentabilidade com base no 
conceito do Triple Bottom Line.
No que se refere à mensuração das práticas sustentáveis desen-
volvidas, foi constatado que existem ações relacionadas às práticas 
sustentáveis, no que diz respeito às dimensões social, ambiental 
e econômica – a principal delas é o planejamento estratégico, no 
qual tais dimensões estão subjacentes. A mensuração dos recursos 
organizacionais na perspectiva VRIO (valioso, raro, inimitável e 
organizacional) mostrou que “Credibilidade da marca” é o recurso 
considerado mais importante e também o de maior raridade; “Ca-
pilaridade” da rede foi o apontado como mais valioso; e “Avaliação 
interdisciplinar” como inimitável. 
A partir dos resultados deste estudo, é possível elaborar um 
plano de ações com o objetivo principal de incrementar ações e 
práticas sustentáveis com base nas dimensões social, ambiental e 
econômica (Triple Bottom Line), com vistas a facilitar a organização 
das informações no momento em que se elabora o relatório de sus-
tentabilidade.
Outra constatação importante é que o Senac Santa Catarina deve 
divulgar claramente sua política de sustentabilidade e mostrar como 
está interagindo com o meio ambiente e com a sociedade por meio 
de práticas relacionadas à sua gestão estratégica, a fim de preservar, 
recuperar ou prevenir os impactos ao meio ambiente e à saúde da 
população, bem como o retorno econômico dessas ações.
O tamanho do questionário e a falta de disponibilidade de 
tempo dos respondentes, em função de o envio dos questionários 
ter se dado num período de planejamento e fechamento dos cursos 
para o próximo ano, se constituem em um obstáculo à fidedignidade 
das respostas. Também foram encontradas resistências por parte de 
algumas unidades para o encaminhamento dos respondentes ao 
questionário. Em alguns casos isolados, a falta de conta de e-mail 
no gmail de alguns respondentes também dificultou o retorno de 
alguns questionários. Nesse caso, o instrumento foi enviado por 
meio físico.  
Assim, recomendações para futuros estudos na área da gestão da 
sustentabilidade associada ao desempenho das organizações remetem 
ao trabalho de comunicação a ser desenvolvido nas Unidades com 
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vistas a apresentar a importância de um relatório de sustentabilidade 
para as instituições de ensino superior. Os diretores das unidades do 
Senac Santa Catarina precisam conhecer a importância e os impactos 
decorrentes da elaboração de um relatório de sustentabilidade, tanto 
para as unidades quanto para a sociedade e colaboradores, para que 
se sintam motivados a implantá-lo onde atuam.
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